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De casus van de oliereserves van Shell, zoals door de Wilde en Dubbink beschreven, bevat 
enkele “klassieke” en exemplarische elementen zoals: de morele erfenis die voorgangers 
overdragen aan hun opvolgers, de dissonantie tussen de persoonlijke ethiek van 
leidinggevenden en het ethos van een bepaalde bedrijfscultuur, maar ook de spanning tussen 
de impliciete en de officiële cultuur van een bedrijf. Om recht te doen aan de complexiteit van 
deze casus is het van belang onderscheid te maken tussen drie dimensies van analyse: het 
micro-niveau (het niveau van de persoonlijke verantwoordelijkheid), het meso-niveau (het 
niveau van de bedrijfsmoraal) en het macro-niveau (de bredere achtergrond). Om de genese 
van de morele crisis die zich in deze casus profileert te begrijpen, zullen al deze niveau’s in de 
analyse moeten worden betrokken. 
Op micro-niveau speelt de vraag naar het morele falen door een of meerdere 
individuele actoren. Op “meso-niveau” spelen vragen als: in hoeverre moet individuele 
verantwoordelijkheid gesitueerd worden in een netwerk van verantwoordelijkheden? Daarbij 
is het van belang ook aandacht te geven aan de vraag of de discrepantie tussen de formele en 
informele bedrijfsethiek een consequentie is van een bepaalde vorm van “societal embedding” 
(de druk op bedrijven om zich als een morele actor te profileren en niet enkel als 
winstmaximalisator). Ook politieke en organisatorische krachten die werkzaam zijn in een 
markteconomische setting moeten in ogenschouw worden genomen (zijn goede bedoelingen 
opgewassen tegen de wetten van de markt en de drang tot overleven)? 
Echter, als we de analyse tot deze evident ethische aspecten zouden beperken, zouden 
we onvoldoende recht doen aan een derde dimensie (het “macroniveau”) die impliciet maar 
toch onmiskenbaar aanwezig is in de casus: een problematiek die vraagstukken van 
persoonlijke morele integriteit overstijgt en eerder epistemologisch dan ethisch van aard is, 
namelijk de kwestie van de verenigbaarheid of onverenigbaarheid van discoursvormen, in dit 
geval het natuurwetenschappelijke discours enerzijds, en het juridisch-economische discours 
anderzijds. Als we deze dimensie niet in de casus betrekken zou dat de analyse oppervlakkig 
maken. Na deze drie dimensies in afzonderlijke paragrafen te analyseren, zullen we in de 




Microniveau: individuele morele integriteit 
 
De hoofdpersonen op microniveau zijn de afgetreden CEO van Exploratie en Productie, Sir 
Philips Watt (die als voorzitter zitting neemt in de Board of Shell Transport en in het 
Committee of Managing Directors), en zijn opvolger Walter van de Vijver. Laatstgenoemde 
stelt meteen bij zijn aantreden vast dat de situatie van zijn divisie problematisch is
i
. Zijn 
reactie als beschreven in de casus is echter nogal dubbelzinnig. Enerzijds lijkt hij geen 
probleem te hebben met het verdoezelen van belastende informatie, getuige zijn reactie op de 
memo die de overtreding van de Amerikaanse wet door Shell aantoont: “Dit is explosief…het 
moet worden vernietigd”ii. Anderzijds lijkt zich na verloop van tijd een zekere “morele 
slijtage” af te tekenen, wanneer hij aangeeft “ziek te worden” van het “altijd maar moeten 
liegen”iii. 
Hoe dit gedrag te interpreteren tegen de achtergrond van de vraag naar de 
mogelijkheidsvoorwaarden van individueel moreel falen door leidinggevenden binnen een 
organisatie? Twee aspecten kunnen ons hierbij helpen de weg te vinden. In eerste plaats 
bevindt Van den Vijver zich in een bijzonder lastige positie: hij moet een moreel 
problematische situatie zien op te lossen die niet door hem zelf veroorzaakt is. Niet alleen 
moet hij de mogelijke organisatorische, economische en technische gevolgen van andermans 
handelen beheren, ook de morele verantwoordelijkheid voor de situatie wordt door hem als 
het ware gedragen. Dit lijkt in eerste instantie niet terecht, hij heeft immers niet de 
handelingen verricht die tot de problemen hebben geleid. Zijn voorganger Philips Watt zou 
hier aangewezen moeten worden als drager van morele verantwoordelijkheid. We hebben hier 
echter te maken met een bekend verschijnsel: wie een verantwoordelijke positie bekleedt, is 
per definitie ook verantwoordelijkheid voor de erfenis van voorgangers. Dit geldt zowel intern 
(ten opzichte van het bedrijf) als externe (ten opzichte van aandeelhouders en publiek). Een 
mogelijk handelingsscenario is: probeer de dubieuze erfenis zoveel mogelijk aan het zicht te 
onttrekken, ondanks het zich steeds sterkere profilerende morele onbehagen van de 
betrokkene in dit scenario. Hoewel strikt genomen sprake is van evident moreel falen door de 
betreffende actor, moeten we zijn acties niettemin in een breder verband positioneren, 
namelijk in de context van de geschiedenis (de verticale dimensie) van het probleem (dat wil 
zeggen de betrokkenheid van anderen). Deze perspectiefverbreding hoeft niet tot een 
verzachtend oordeel te leiden: de betrokken actor blijft immers verantwoordelijk. 
Een tweede aspect dat onze aandacht verdient is dat Van den Vijver weliswaar een 
zelfstandig individu is met een eigen moreel besef, maar ook ingebed in een bredere context, 
de bedrijfscultuur van Shell (de horizontale dimensie van het probleem). Ook hier geldt dat 
aandacht voor de bredere context niet wegneemt dat de betrokken actor uiteindelijk op zijn 
verantwoordelijkheid moet worden aangesproken. De bedrijfscultuur van Shell is echter een 





In de casusbeschrijving komt Van den Vijvers engagement met zijn bedrijf onomwonden naar 
voren: “Voor mij gaat het belang van het bedrijf voor alles. Ik kan niet leven met mensen die 
tegen het bedrijfsbelang zondigen.”iv Het gebruik van een term van religieuze herkomst 
(“zondigen”) geeft aan hoe zwaar de loyaliteit ten opzichte van het bedrijf voor de manager 
telt, hoezeer hij zich met het bedrijf als actor identificeert. Enerzijds is loyaliteit ethisch 
gezien in positieve zin te beoordelen. Loyaliteit betekent verantwoordelijkheidsbesef en 
betrokkenheid bij het bedrijfsethos. Anderzijds schuilt er het risico in van een zekere 
bereidheid andere morele overwegingen ondergeschikt te maken aan het belang van het 
bedrijf. Loyaliteit loopt het risico zichzelf te verabsoluteren en ontoegankelijk te worden voor 
zelfreflectie of kritiek.
v
 Bovendien speelt hier het probleem van de discrepantie tussen 
formele en informele cultuur. Anders gezegd, geldt de loyaliteit de officiële bedrijfscultuur 
(zoals beschreven op de Shell website
vi
) of de impliciete bedrijfscultuur? In het eerste geval 
zou “creatieve” interpretatie van criteria of het niet serieus nemen van wettelijke voorschriften 
en richtlijnen uit den boze moeten zijn. In dat geval zou er nauwelijks ruimte zijn voor een 
conflict tussen juridische eisen enerzijds en loyaliteit jegens het eigen bedrijf anderzijds. 
Loyaliteit wijst kennelijk op een spanning tussen openbare en interne waarden, tussen de 
buitenzijde en de binnenkant van het bedrijf en deze spanning is verantwoordelijk voor het 
ontstaan van de morele problematiek. Als het bedrijf daadwerkelijk zou handelen volgens zijn 
eigen “officiële” richtlijnen, zouden praktijken die de aanleiding vormen voor de beschreven 





, enz.) vormde de voedingsbodem voor een mentaliteit waarbij het 
evenwicht verloren ging tussen het lange- en het korte termijn perspectief, want: “evenwicht 
tussen lange- en korte termijn eist van ons om verder te kijken dan alleen naar hoeveel geld 
we vandaag kunnen verdienen”.ix Beloningstechnieken moedigden korte termijndenken aan. 
Alles was erop gericht om op korte termijn de eigen carrière te bevorderen, de marktpositie te 
versterken en de aandeelhouders tevreden te stellen. Dit ethos stond echter op gespannen voet 
met de officiële bedrijfsethiek: de buitenwereld werd door het imago van “maatschappelijke 
betrokkenheid” in feite op het verkeerde been gezet. Dit imago bleek toch vooral 
propagandistische doeleinden te dienen. Wanneer in de feitelijke bedrijfscultuur een zekere 
fixatie op de korte termijn gaat domineren, heeft dit gevolgen voor de betekenis van het 
begrip “loyaliteit”. Managers worden dan in feite voor een lastig dilemma geplaatst: het lange 
termijn perspectief laten prevaleren door een eerlijke voorstelling van zaken geven, of opteren 
voor de korte termijn, conform de bestaande bedrijfscultuur, maar resulterend in moreel 
problematische of zelfs laakbare beslissingen. 
Het is dus duidelijk dat het laatste de overhand heeft gekregen, zoals door de auteurs 
van de casus ook wordt vastgesteld wanneer zij schrijven dat “Shell als collectieve actor 
moreel uit de pas liep”x. Deze collectieve misstap heeft echter ook consequenties gehad op 
micro-niveau: het streven om aan het officieuze bedrijfsethos te beantwoorden leidde tot 
moreel laakbaar gedrag op individueel niveau (zoals het verdoezelen van relevante 
informatie). 
 
Macroniveau: incommensurabiliteit van discourstypologieën 
 
Hoe belangrijk deze ethische dimensies van de problematiek ook zijn, ze komen pas echt tot 
hun recht wanneer we ook de meer filosofische problematiek in ogenschouw nemen die op de 
achtergrond van deze casus speelt. We hebben hier te maken hebben met een problematiek die 
vraagstukken van persoonlijke morele integriteit en van bedrijfsethiek overstijgt. Er is een 
derde dimensie waarop we de aandacht moeten vestigen, het “macro-niveau” van analyse, dat 
de meer kleinschalige ethische analyse overstijgt, maar ook reliëf geeft. 
Zoals in de omschrijving van de casus (paragraaf 3) wordt aangegeven, is het 
definiëren en categoriseren van oliereserves een bijzonder ingewikkelde opgave
xi
. Als we naar 
de argumenten kijken die vanuit verschillende perspectieven worden gebruikt om tot een 
werkbare definitie van oliereserves te komen, het is duidelijk dat we hier te maken hebben 
met onverenigbare (incommensurabele) discoursvormen: het natuurwetenschappelijke 
discours enerzijds, het juridisch-economische discours anderzijds. Beide discoursvormen 
doen uitspraken over “bewezen reserves”. Maar de argumentatietrajecten die aan deze 
uitspraken ten grondslag liggen laten zich niet of nauwelijks in elkaar vertalen. 
In eerste instantie is het inschatten van de omvang van oliereserves een 
natuurwetenschappelijk vraagstuk. In de tekst (p. 6 en volgende) wordt enige aandacht 
geschonken aan de bepaling van reserves als natuurwetenschappelijk probleem. Metaforische 
uitdrukkingen zoals “olieveld”, “gasbel” of “trap” (het “omgekeerde theekopje”) doen geen 
recht aan de complexiteit van de problematiek. In feite laat de omvang van een olieveld zich 
niet exact bepalen. Deze bepaling is afhankelijk, zoals de tekst benadrukt, van een reeks van 
variabelen. Ook wanneer we ons uitrusten met seismische apparatuur zullen we een reeks van 
min of meer arbitraire beslissingen moeten nemen die onze meetresultaten zullen 
beïnvloeden. Deze beslissingen zullen in feite aanwezig zijn in, doorwerken in de 
meetresultaten. Er is sprake van een grote mate van onzekerheid. In feite is het bepalen van de 
omvang van een reserve een onmogelijke opgave. Het is moeilijk vast te stellen waar 
olievelden precies ophouden. We hebben letterlijk en figuurlijk met opake grootheden te 
maken. We tasten in het duister. Ook als we gebruik maken van geavanceerde apparatuur 
komen we niet verder dan schattingen die moet worden bijgesteld zodra belangrijke 
parameters verschuiven, nieuwe informatie beschikbaar komt of de technologie verfijnt. Zelfs 
metingen in louter technische zin, als louter technische verrichtingen, kunnen al tot 
aanzienlijke afwijkingen of interpretatieverschillen aanleiding geven. Maar ook concepten 
zoals “winbaarheid” zijn verre van eenduidig. Om te beginnen is winbaarheid een functie van 
technologie en kunnen technologische vernieuwingen een aanzienlijke impact hebben op de 
vraag wat winbaar is. In dit verband is de recente discussie over smart oil fields relevant: het 
op intelligente wijze met behulp van geavanceerde apparatuur winnen van olie in velden die 
als “uitgeput” te boek stonden. Vervolgens is ook de sociale dimensie van het begrip 
winbaarheid van groot belang, dat wil zeggen het gegeven dat winbaarheid niet alleen een 
functie is van technologie, maar ook van politieke constellaties. Winbaarheid is mede 
afhankelijk van factoren die te maken hebben met oorlog en vrede, met chaos en stabiliteit.  
Het probleem is dat deze wetenschappelijke vraagstukken zich moeilijk laten vertalen 
in juridische of economische termen. Juristen en economen proberen stabiele omschrijvingen 
op te stellen van begrippen als “bewezen reserves”. De betreffende grootheden spelen immers 
een belangrijke rol in administratieve systemen. En in deze context kan men zich niet de 
onzekerheden veroorloven die juist kenmerkend zijn voor onderzoek naar complexe 
grootheden als olievelden. Juristen en economen willen bewezen reserves opvatten als een 
min of meer stabiele grootheid, abstraherend van methodologische vraagstukken en politieke 
onzekerheid. Financieel analisten kunnen zich geen rekenschap geven van de hierboven 
geschetste problematiek inzake de omvang en winbaarheid van olievelden. Drastische 
bijstellingen en correcties worden niet in natuurwetenschappelijke, maar in economische of 
juridische zin geduid, bijvoorbeeld als “fraude”. 
We hebben hier te maken met een differentie,
xii
 een geschil (in de terminologie van de 
Franse filosoof Lyotard): een onverenigbaarheid (incommensurabiliteit) van twee 
discoursvormen: het natuurwetenschappelijke discours enerzijds, het juridisch-economische 
discours anderzijds. Het natuurwetenschappelijke probleem laat zich niet in juridische termen 
oplossen terwijl omgekeerd het juridische discours ongeschikt is om natuurwetenschappelijke 
onzekerheden een adequate plaats te geven. Het juridische discours denkt in beginsel op 
binaire wijze, in termen van dichotomieën: waar-onwaar, schuldig-onschuldig, uitgeput- niet 
uitgeput, winbaar-niet winbaar. Een rechtzaak kan worden gezien als een poging om, 
geconfroneerd met een complexe en diffuse situatie, het dichotome onderscheid tussen 
schuldig en onschuldig, waar en onwaar te “redden”. In een natuurwetenschappelijke context 
hebben dergelijke dichotome termen eigenlijk geen betekenis. Dit discours denkt 
eenvoudigweg niet op deze wijze. Er is een sterke neiging incommensurabiliteit te 
verdonkeremanen door het betreffende probleem als het ware met geweld in termen van één 
van de beide discoursvormen te beslechten. Bijvoorbeeld: door in een juridische context min 
of meer bewust van natuurwetenschappelijke onzekerheden te abstraheren. Of door vanuit een 
natuurwetenschappelijk perspectief slechts kwantitatieve meetresultaten te genereren en de 
vraag naar de betekenis van de resultaten aan anderen over te laten. 
Het moge duidelijk zijn dat het naar voren halen van deze diepere probleemlaag in de 
casus niet bedoeld is (of gebruikt mag worden) om de vraag naar morele 
verantwoordelijkheden te relativeren. Het blijft mogelijk om het moreel falen van actoren te 
analyseren op micro- en meso-niveau. Moreel problematische handelingen worden door deze 
“macro-analyse” niet geneutraliseerd, wel in een breder perspectief geplaatst, namelijk dat 
van een chronische epistemologische spanning tussen discourstypen – een spanning die om 





Terugblikkend op onze analyse kunnen we een aantal conclusies trekken. 
Het is onmiskenbaar dat in deze casus sprake is van moreel falen door zowel 
individuele als collectieve actoren. Louter organisatorische verklaringen (verzachtende 
omstandigheden) zijn niet toereikend om verantwoordelijkheid te neutraliseren. De conclusie 
van de Wilde en Dubbink delen we in grote lijnen. Onze analyse kan een aantal handvaten 
bieden om de casus in een breder perspectief te plaatsen. 
1) Om te beginnen is de “verticale” dimensie van belang: de geschiedenis van het probleem. 
Actoren zijn verantwoordelijk voor (problemen die voortkomen uit) beslissingen door 
voorgangers. Beslissingen genomen vanuit een korte termijn-perspectief kunnen echter op 
langere termijn onhoudbaar blijken. Vroeg of laat doet zich dan de noodzaak voor afstand te 
nemen van het verleden. 
2) Voorts is de “horizontale” dimensie van belang, de inbedding van het individuele handelen 
in de bredere organisatie en in de bedrijfscultuur. De discrepantie tussen officiële en 
officieuze bedrijfsmoraal kan als prominente oorzaak aangewezen te worden voor de morele 
problemen die in de casus worden beschreven. De officiële bedrijfsmoraal leek vooral 
ingegeven door de noodzaak zichzelf als morele actor te presenteren (“societal embedding”). 
Deze officiële moraal (de morele buitenzijde van de organisatie) had echter onvoldoende 
impact op de officieuze moraal (de binnenzijde, de moraal die “spreekt” uit de feitelijke 
werkwijze van de betrokkenen). De discrepantie tussen beide lagen is bij de genese van de 
morele problematiek van groot belang gebleken. 
3) Op de achtergrond van de morele problematiek speelt de incommensurabiliteit 
discourstypen. Om de casus adequaat te analysen moeten we deze achtergrondproblematiek 
uitdrukkelijk in de discussie betrekken. Dat wil zeggen we moeten de subject-gerichte, 
bedrijfsethische invalshoek complementeren met een meer anonieme, epistemologische 
analyse inzake de incommensurabiliteit van de betrokken kennisvormen en de daarmee 
verbonden vormen van expertise. In hoeverre zijn juridische of economische experts in staat 
de finesses van de natuurwetenschappelijke problematiek in hun overwegingen in te bouwen? 
Hoe om te gaan met de discussie over persoonlijke integriteit bij het rapporteren en 
communiceren van “feiten” wanneer achter die feiten een complexe en zich voortdurend 
ontwikkelende onderzoekswereld schuilgaat? Dit is uiteindelijk een onoplosbaar probleem dat 
we daarom echter niet mogen negeren – we zullen ons ertoe moeten verhouden, we zullen 
onze ethische analyse op de een of andere wijze op deze onzekerheid moeten afstemmen in 
het besef dat zij zich niet volledig in juridische of ethische termen zal laten vertalen. 
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